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Abstrakt 
Hlavním cílem předkládané diplomové práce byl návrh na změnu konceptu 
motivačního systému ve farmaceutické firmě. Na základě načerpaných teoretických 
východisek a realizovaného výzkumu stávajícího stavu ve firmě byly navrženy 
konkrétní změny motivačního systému ve formě benefitů, které přispějí k celkovému 
zvyšování spokojenosti farmaceutických zástupců a k zefektivnění jejich práce. 
 
Abstract  
Thesis is focused on proposing changes of motivational system in 
pharmaceutical company. Specific changes of motivational system which improve 
effectiveness and satisfaction of pharmaceutical representants are based on realized 
research of actual motivational system in company and it´s theoretical basis. 
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ÚVOD 
Motivovaný pracovník je v dnešní době klíčový pro každého zaměstnavatele. 
Bez kvalitních lidí na správném místě se žádná firma neobejde. Spokojený zaměstnanec 
odvádí lepší výkonnost než člověk demotivovaný.  
Faktorů, které hlediska spokojenosti ovlivňují, je mnoho a budu se jimi v této 
diplomové práci zabývat. Každá větší společnost má personální oddělení, které by 
zaměstnance mělo pečlivě vybírat a vědět, jak se daný člověk hodí či nehodí na určitou 
pozici, do týmu, jakou má typologii osobnosti a co ho motivuje. Jestli je to člověk 
zaměřený na výsledky a potřebuje uznání nebo mu jde zejména o finanční ohodnocení. 
Jestli bude mít dobrý vliv na okolí a bude zapadat do firemní kultury. Někomu vyhovuje 
udělat si mechanicky přesně zadanou práci a jít domů s čistou hlavou, jiný se chce 
vzdělávat, posouvat, mít kariérní postup a možnost osobního rozvoje. Tím vším se 
zabývá řízení lidských zdrojů ve firmě a podle toho se také sestavuje motivační systém 
pro zaměstnance. 
 V této diplomové práci se budu zabývat řízením lidských zdrojů ve 
farmaceutické firmě a konkrétně budu řešit návrh změny motivačního systému. 
Posuzovaným podnikem je farmaceutická společnost „X“ a její zaměstnanci. 
Farmaceutičtí zástupci denně komunikují s lékaři všech možných specializací, 
s lékárnami a nemocnicemi. Vyjednávají důležité podmínky, uzavírají objednávky, šíří 
dobré jméno firmy a prokazují odbornou způsobilost při edukaci zdravotníků. Jedná se 
o prostředí, kde jsou lidé zaměřeni na výsledky a jejich kontrolu kvůli důrazu na 
vnitropodnikové kvantitativní a kvalitativní cíle. 
Problematiku motivace a motivačního systému jsem si vybrala proto, že 
farmaceutický průmysl prošel v poslední v době hodně změnami a jedná se tedy o téma 
aktuální. Změny, které nastaly, se dotkly celkové situace ve firmách a přímo ovlivnily 
podmínky pro zaměstnance. 
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1. VYMEZENÍ PROBLÉMU, METODY A CÍLE PRÁCE 
1.1 Vymezení problému 
Vytvořit správný motivační systém pro zaměstnance se může na první pohled 
jevit jako velmi jednoduchá záležitost. Při bližším pohledu na problematiku je však 
zcela jasné, že je třeba před samotným začátkem tvorby takového systému věnovat 
pozornost spoustě faktorů, aby výsledky celé firmy byly úspěšné. 
První fází je výběr správných zaměstnanců a jejich zaškolení. Je důležité dobře 
odhadnout typologii daného člověka, aby to byl člověk přínosný pro obchodní tým i 
celou firmu. Dalším krokem je hodnocení zaměstnanců, do kterého spadá kromě 
základního platu i celá řada firemních benefitů a bonusů. Variant jak hodnotit 
zaměstnance je celá řada a budu se jimi ve své práci zabývat.  
Pokud má společnost dobře nastavený motivační systém, má spokojené 
pracovníky, což je správný stimul k lepším výkonům a dodržení cílů společnosti.  
Prostředí farmaceutických firem, ve kterých je problematika této práce 
posuzována, je specifické. Práce farmaceutického reprezentanta1 je atraktivní, ovšem 
obnáší  vysoké požadavky. Na pracovníky je vyvíjen tlak zejména na výkon, obrat  
a odbornou způsobilost. Někteří zaměstnanci nejsou schopni dlouhodobě plnit obchodní 
plány a dochází k fluktuaci zaměstnanců.  
Nestálost zaměstnanců není pro dosahování stanovených cílů společnosti 
výhodná.  Časté změny pracovníků v jednotlivých regionech nepůsobí na klienty  
a subjekty profesionálně.  
 
                                                 
1 Reprezentant je zaměstnanec firmy, anglicky Medical Representative, který navštěvuje lékaře, 
lékárny a nemocnice a šíří dobré jméno firmy, novinky a informace o lécích. 
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V neposlední řadě musím zmínit, že farmacie prochází v posledních letech 
útlumem. Vysoké náklady na výzkum a vývoj, zvyšující se náklady na registraci  
a marketing léčiv, relativně krátká patentová ochrana a zvýšená konkurence vede firmy 
ke spojování. Udrží se jen nejsilnější hráči na trhu. (METYŠ, BALOG, 2006, s. 20)  
Dřívější boom a doby, kdy lidé v lékárnách stáli fronty na doplňky stravy, jsou 
pryč. Najednou máme nejlevnější léky v Evropě. (ZDRAVÍ E15, 2014) Je to způsobeno 
špatným nastavením systému pojišťoven. Boj farmaceutických firem je neúprosný,  
a jelikož se firmy snaží „udat“ léky na pozitivním listě nemocnicím v balíčku, může se 
stát, že jeden lék výrazně zlevní. Pojišťovna potom zareaguje tak, že sníží všem lékům 
dané molekuly úhradu a všechny ostatní firmy musí snížit cenu na úroveň bez doplatku, 
aby byly konkurenceschopné. Toto se bohužel stalo s většinou zajímavých léků a pak 
dochází jednak k tomu, že jsou léky vyváženy za nízkou cenu do Evropy a pak také 
k tomu, že firmy mají poloviční marže.  
A to je faktor, který se silně dotýká dané problematiky- firmy snižují počty 
reprezentantů a snižují i platy a bonusy. Pro firmy to znamená nižší zisk, a ten má za 
následek restrukturalizaci, optimalizaci firemní struktury, redukce míst, rozšiřování 
regionů, propouštění, redukce prostředků určených pro bonusové složky. Dochází ke 
zvyšování plánů nad potenciál daných regionů, neschopnost zástupců plán dodat, 
demotivace a již zmíněnou fluktuaci.  
 
1.2 Cíl práce 
Hlavním cílem této diplomové práce je návrh na změnu konceptu motivačního 
systému ve farmaceutické firmě. U tohoto projektu si kladu za cíl srozumitelnost a jeho 
bezprostřední aplikovatelnost do praxe. Věřím, že práce bude přínosem a výsledná 
zjištění a doporučení budou implementovaná do společnosti. 
 
  
14 
 
1.3 Metody práce, postupy 
Práce je rozdělena do dvou hlavních částí. Nejdříve se budu zabývat 
teoretickými východisky a seznámení se s celkovou problematikou, definicemi  
a terminologií, které hrají pro celkové pochopení důležitou roli.  
Poté přejdu k praktické části. Ta bude zahrnovat několik kapitol. Nejdříve 
představím posuzovaný podnik „X“, obsahem budou základní informace, historie a jeho 
činnost.  
Jako další bude následovat analýza interní dokumentace a dotazníkového šetření, 
které doplním o celkové vyhodnocení a následně připojím vlastní návrhy a řešení. 
Doporučená změna motivačního systému a bonusového schématu obsahuje i finanční 
kalkulace.  
Podklady pro zpracování této diplomové práce zpracuji pomocí zmíněné analýzy 
interních dokumentů firmy. Dále je získám díky analytickému zkoumání, kterého se 
zúčastní zaměstnanci firmy – farmaceutičtí reprezentanti a manažeři. Zkoumané budou 
tři divize farmaceutických reprezentantů, přičemž každá z nich má svého nadřízeného. 
Data pro práci budou získána pomocí písemného dotazování. Pro interpretaci číselných 
údajů využiji deskriptivní statistiky.  
Jako dílčí cíle mé práce si kladu tedy tyto výzkumné otázky:  
 Jsou zaměstnanci společnosti spokojení se stávajícím motivačním systémem 
a bonusovým schématem?  
 Vedla by změna motivačního systému a bonusového schématu ke zvýšení 
pracovního nasazení?  
 Které firemní benefity zaměstnance nejvíce motivují?  
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I. TEORETICKÁ ČÁST 
První část této diplomové práce se zabývá vymezením základních oblastí dané 
problematiky. Zahrnuje vysvětlení důležitých pojmů a teoretických poznatků, které 
budu dále v práci používat a aplikuji je na praktickou část. 
2. TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
Teoretická východiska jsou obsahově rozdělená do dvou kapitol. Řízení lidských 
zdrojů, které obsahuje tématiku personální politiky a personálních činnosti.  Následovat 
bude kapitola motivace a odměňování, která je pro tuto diplomovou práci stěžejní. 
2.1 Řízení lidských zdrojů 
Předmětem této diplomové práce je téma motivace a motivačních systémů, ale 
pro celkové pochopení problematiky je nutné zmínit pojmy řízení lidských zdrojů  
a personální práce. 
Koubek (2011, s. 15) definuje řízení lidských zdrojů tímto způsobem: řízení 
lidských zdrojů podle něj představuje nejnovější koncepci personální práce, která se ve 
vyspělém zahraničí začala formovat v průběhu 50. a 60. let 20. století. „Řízení lidských 
zdrojů se stává jádrem řízení organizace, jeho nejdůležitější složkou a také 
nejdůležitější úlohou všech manažerů. Tímto novým postavením personální práce se 
vyjadřuje význam člověka, lidské pracovní síly jako nejdůležitějšího výrobního vstupu  
a motoru činností organizace.“   
Dvořáková (2007, s. 107) například upozorňuje na strategickou a podnikatelsky 
orientovanou tvář řízení lidských zdrojů a přiznává důležitou úlohu silné podnikové 
kultury. Ta podle ní vychází z vize exekutivy a jejího stylu vedení. Odpovědnost za 
řízení nesou linioví manažeři a personální útvar zajišťuje podpůrné služby  
a poradenství.  
 
16 
 
Podle Armstronga (2007, s. 27) je řízení lidských zdrojů: „…strategický  
a logicky promyšlený přístup k řízení toho nejcennějšího, co organizace mají – lidí, kteří 
v organizaci pracují, a kteří individuálně i kolektivně přispívají k dosažení cílů 
organizace.“  
Mezi teoretiky i výkonnými manažery z praxe panuje obecná shoda, že 
v současných podmínkách jsou to právě zaměstnanci, kteří jsou schopni vytvářet 
konkurenční výhodu a dlouhodobou úspěšnost firmy na trhu. Úspěšné firmy věnují 
pozornost a definují vedle své obchodní strategie rovněž strategii řízení lidských zdrojů. 
Koubek potvrzuje, že konkurenční výhoda lidských zdrojů je v lidech: „Soudobý 
charakter práce v organizacích a nejnovější metody řízení však vyžadují nejen 
pracovníky náležitě odborně připravené a schopné si osvojovat nové odborné znalosti  
a dovednosti, ale i pracovníky se žádoucími rysy osobnosti, se žádoucím chováním.“  
(KOUBEK, 2007, s. 252) 
Řízení lidských zdrojů je nástrojem zvyšování výkonnosti, 
konkurenceschopnosti a tím i ekonomické úspěšnosti podniku. Mezi personální činnosti 
bezpochyby patří: 
 Vytváření a analýza pracovních míst (popis a specifikace), 
 personální plánování, 
 získávání a výběr pracovníků, 
 hodnocení zaměstnanců, 
 rozmisťování pracovníků, 
 odměňování,  
 firemní vzdělávání zaměstnanců,  
 pracovní vztahy,  
 péče o zaměstnance,  
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 personální informační systém (zjišťování, uchovávání, zpracování  
a analýza dat, které se vztahují k zaměstnancům), 
 průzkum trhu práce,  
 zdravotní péče o zaměstnance (zdravotní program),  
 činnosti zaměřené na metodiku průzkumů, 
 dodržování zákonů v oblasti práce a zaměstnávání pracovníků. 
(KOUBEK, 2011) 
Stěžejní personální činnosti budu detailněji rozebírat v kapitole 2.2. 
2.1.1 Personální politika 
Personální politika je zaměřena na přijímání a rozmisťování zaměstnanců, na 
rozvoj osobnosti zaměstnanců a jejich seberealizaci, dále na vytváření pracovních 
podmínek, na hodnocení i odměňování zaměstnanců za výkon a kvalitu odvedené práce. 
Sociální politika je zaměřena na tvorbu podmínek pro úspěšnou realizaci personální 
politiky a na pracovní spokojenost zaměstnanců a vedení lidí představuje oblast 
ovlivňování pracovní ochoty zaměstnanců prostřednictvím manažerů. (MAYEROVÁ, 
RŮŽIČKA, 2000, s. 14) 
Personální politika tedy určuje hlavní cíle, hodnoty, priority a normy jednání ve 
firmě. Personální politika, která je srozumitelná a přijatelná pro všechny zaměstnance, 
má pro úspěšnou existenci podniku velmi pozitivní význam: vazby mezi zaměstnanci 
jsou přátelské, stejně tak podnikové klima, které souvisí i s motivací. Pokud tato 
politika chybí, nastupuje na její místo tzv. politikaření, vedoucí k poklesu spolupráce, 
růstu neproduktivních konfliktů a sklonu zaměstnanců působit proti zájmům organizace. 
(ARMSTRONG, 2002) 
Proto je klíčovou osobou každé firmy personalista, který vypracovává objektivní 
hodnocení a hledá pro firmu vhodné zaměstnance, kteří by měli požadované schopnosti, 
dovednosti, znalosti a zapadali do kolektivu.  
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Personalista hledá: 
 Klady pro danou pozici. 
 Osobnostní a sociální předpoklady pro danou práci. 
 Možnost rozvíjení dovedností a předpokladů. 
 Současně dává rady jak motivovat a hodnotit a snaží se zadaptovat nového 
zaměstnance. (EVANGELU, 2009, s. 16) 
 
2.2 Personální činnosti 
Personální činnosti jsem již zmínila v  kapitole Řízení lidských zdrojů. Nyní se 
zaměřím na ty z nich, které jsou pro tématiku práce stěžejní a klíčové. 
2.2.1 Analýza pracovních míst 
Analýza pracovních míst nebývá často součástí běžných podniků. Jedná se o 
obtížný proces, který přesahuje možnosti majitelů malých firem. Existuje totiž celá řada 
metod a postupů k vytváření pracovních míst a je poměrně nesnadné zvolit tu 
nejoptimálnější pro ten který podnik. Pro malé firmy se doporučuje vyhledat k tomuto 
účelu služby některé z poradenských firem. (KOUBEK, 2011) 
Řada majitelů zakládá své analýzy na prostém pozorování pracovníka při 
výkonu práce. Specifikace a popis pracovního místa jsou přitom naprosto klíčové 
personální činnosti pro řadu dalších personálních aktivit (např. získávání a výběr 
pracovníků, spravedlivé hodnocení a odměňování, vzdělávání – identifikace jeho 
potřeby atd.). (KOUBEK, 2011) 
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2.2.2 Plánování a výběr pracovníků 
Proces plánování pomáhá managementu rozhodovat o získávání pracovníků, 
předcházení nadbytečnosti zaměstnanců, rozmístění pracovníků, podnikovém 
vzdělávání a rozvoji, vývoji personálních nákladů a organizaci práce a pracovní době. 
(DUDA, 2008) 
Plánování lidských zdrojů je proces zaměřený na řešení rozdílů, co je a co by 
mělo být. Vyžaduje myslet do budoucnosti, integrovat rozhodování a využívat 
formalizované postupy a způsoby řešení rozdílů, aby organizace co nejefektivněji 
zhodnotila svůj lidský kapitál. (ARMSTRONG, 2002) 
Systematické plánování lidských zdrojů je završeno dílčími plány, mezi které 
patří i získávání pracovníků. Cílem tohoto plánu je stanovit:  
 kolik a jaké pracovníky a k jakému termínu je potřeba získat,  
 jaké lidské zdroje oslovit,  
 jaké metody vyhledávání a získávání použít. (DVOŘÁKOVÁ, 2007) 
Získávání a výběr zaměstnanců je jednou z nejdůležitějších oblastí v rámci řízení 
lidských zdrojů. Je nutné tomuto procesu věnovat dostatečnou pozornost, protože 
špatný či nekvalitní výběr zaměstnanců může ovlivnit či dokonce ohrozit chod podniku. 
Nejedná se totiž jen o samotnou činnost, ale i o odpovědnost, vztahy se spolupracovníky 
a o vytrvalost při vykonávání dané práce. (KOLMAN, 2010, s. 7) 
Proces získávání zaměstnanců obsahuje personální plán, obsazování pracovního 
místa, manažerské rozhodnutí o otevření pozice, stanovení požadavků na uchazeče, 
specifikace pracovní pozice, iniciace vnitřních zdrojů, iniciace vnějších zdrojů, 
výběrová procedura a nakonec sledování a zhodnocení provázanosti s personálním 
plánem. (FOOT, HOOK, 2002) 
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V procesu získávání zaměstnanců působí dvě protichůdné tendence – na jedné 
straně stojí zaměstnavatel a jeho potřeba obsadit pracovní místo, a na straně druhé 
potenciální uchazeči, a to jak z řad zájemců o práci mimo firmu tj. z externích zdrojů, 
tak z řad současných zaměstnanců společnosti, kteří mají zájem o změnu pracovního 
zařazení v rámci stávajícího zaměstnavatele. (DVOŘÁKOVÁ, 2007)  
V momentě, kdy víme, jakého zaměstnance potřebujeme přijmout a známe 
požadavky na něj, přichází na řadu rozhodnutí, jakou metodou budeme vybírat. Pozici 
můžeme vypsat uvnitř firmy pro stávající zaměstnance na kariérní postup nebo můžeme 
oslovit i nové uchazeče zvenčí (zabráníme tzv. podnikové slepotě).  
Jako demonstrativní výčet uvedu možnosti výběru pracovníků, které používají 
farmaceutické firmy v poslední době nejčastěji: internetové servery jako jobs.cz, 
personální agentury, headhunting2, inzerce, vývěsky a další. Výběr metody je důležitý pro 
to, koho hledáme. Pokud hledáme člověka, který zapadne do týmu a přispěje k pozitivní 
podnikové kultuře, oslovují se často personální agentury. Dobrý výběr přispěje k sehranosti 
prodejních týmů a může zvýšit spokojenost a motivaci ostatních zaměstnanců, nový člověk 
je může inspirovat. 
Abychom mohli spolehlivě vybrat toho nejlepšího z uchazečů o zaměstnání, 
musíme mít o každém z nich k dispozici dostatečné množství odpovídajících informací. 
Jedná se například o doklady o vzdělání, doklady o dosavadní praxi, životopis, 
motivační dopis, hodnocení či reference z předchozích pracovišť, vyplnění speciálního 
dotazníku organizace, někdy organizace požaduje výpis rejstříku trestů a lékařské 
osvědčení o zdravotním stavu. (KOUBEK, 2001) 
Ve chvíli, kdy vybereme správného zaměstnance, dochází k jeho zařazení do 
pracovního procesu. Farmaceutičtí reprezentanti obvykle procházejí úvodním 
zaškolením a poté začíná jejich práce v terénu. Následující podkapitola obsahuje 
hodnocení zaměstnanců, které je pro téma této práce stěžejní. 
                                                 
2
 Headhunting znamená vyhledávání zaměstnanců, manažerů, někdy i přetahování od 
konkurenčních firem 
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2.2.3 Hodnocení zaměstnanců 
Hodnocení pracovníků spočívá v těchto třech činnostech:  
1) zjišťování toho, jak pracovník vykonává svou práci, jak plní úkoly  
a požadavky svého pracovního místa (své role), jaké jsou jeho pracovní chování  
a vztahy ke spolupracovníkům, zákazníkům či dalším osobám, s nimiž v souvislosti 
s prací přichází do styku, 
2)    sdělování zjištěných výsledků jednotlivým pracovníkům  
a projednávání těchto výsledků s nimi,  
3)   hledání cest ke zlepšení pracovního výkonu pracovníka a v realizaci 
opatření, která tomu mají pomoci. (KOUBEK, 2011) 
Hodnocení pracovního výkonu je systematický popis individuálních nebo 
skupinových předností a slabin. Jedná se pozorování a zařazení. Při pozorování jde o to, 
vysledovat co nejpřesněji ty aspekty pracovního výkonu, které jsou relevantní z 
hlediska firmy. Na základě tohoto poznání pak lze přistoupit k dalšímu kroku – k 
zařazení úrovně výkonu do nějaké kategorie neboli přirovnání úrovně výkonu k 
nějakému standardu. Obě části procesu hodnocení jsou provázeny četnými formami 
subjektivního zkreslení. (BĚLOHLÁVEK A KOL, 2001, s. 372) 
Na základě hodnocení zaměstnanců dochází ke zpětné vazbě a ke zlepšování 
jejich pracovního výkonu. Hodnocení nám také slouží k tomu, abychom pracovité  
a úspěšné lidi odměnili. Jelikož hodnocení někdy bývá subjektivní záležitost, používají 
se pomůcky k odstranění tohoto faktoru, tzv. systémy hodnocení.  
Jsou to zejména grafické škály výkonu, srovnávací programy a seznamy projevů 
chování. Nejčastějším měřítkem hodnocení výkonu například u obchodních zástupců je 
velikost obratu objednávek, procento plnění plánu, nárůst tržního podílu, počet nových 
akvizicí a podobně.  
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K hodnocení pracovníků lze použít více metod. Některé z nich jsou vhodnější k 
hodnocení výsledků práce, jiné se více zaměřují na pracovní chování nebo schopnosti  
a potenciál zaměstnanců. Různá jsou i kritéria, jejichž pomocí lze hodnotící metody 
dělit. K těm hlavním patří dělení hodnotících metod: 
a) podle jejich používaných nástrojů (dohodnuté cíle, standarty, check-listy atd.); 
b) podle toho, kdo hodnocení provádí (směrem od nadřízeného nebo mezi 
kolegy či od zákazníků); 
c) a podle jejich časového průběhu (pravidelné či průběžné). (URBAN, 2006) 
Hodnocení pracovníků má také dvě základní podoby – formální a neformální. 
K neformálnímu hodnocení dochází nahodile a v průběhu celého dne. „Neformální 
hodnocení nebývá zpravidla zaznamenáváno a jen výjimečně bývá příčinou nějakého 
personálního rozhodnutí.“ (KOUBEK, 2011, s. 124) 
Formální hodnocení je standardizované, periodické a racionálnější než 
hodnocení neformální. Dále je charakteristické plánovitostí a systematičností. Lze ho 
očekávat u těch podniků, které disponují podnikatelským plánem a mají prostor  
i prostředky k rozvojovým aktivitám. (KOUBEK, 2011) 
2.2.4 Vzdělání a rozvoj zaměstnanců 
Vzdělávání zaměstnanců je hlavním zdrojem zvyšování produktivity práce  
a mluví pro ně několik faktorů: zvyšování produktivity, rychlé přizpůsobení se 
potřebám na trhu, vysoká konkurenceschopnost a flexibilita s možností zaměstnance 
doškolit a specializovat dle změn z okolí.  
Cílem vzdělávání a rozvoje v podniku je zvýšení dovedností a schopností 
zaměstnanců, zlepšení jejich výkonu a zabezpečení kvalitních vnitřních zdrojů 
zaměstnanců v budoucnu. Vzdělávání a rozvoj musí být systematické, jelikož se jedná o 
nákladnou investici, která nemá okamžitou návratnost. 
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Koubek (2001, s. 138–140) říká, že vzdělávání přispívá ke zlepšení pracovního 
výkonu, dodává podniku náležitě odborně připravené pracovník, zlepšuje znalosti  
a dovednosti pracovníků, zvyšuje kvalitu a tím tržní cenu pracovníka, přispívá ke 
zlepšení mezilidských vztahů, zvyšuje motivaci pracovníků a zvyšuje šance na funkční 
a platový postup. Vzdělávání může probíhat přímo na pracovišti i mimo něj.  
Dle Armstronga (2007, s. 462) je cílem politiky a programů vzdělávání v nějaké 
organizaci zabezpečit: „…kvalifikované, vzdělané a schopné lidi potřebné k uspokojení 
současných i budoucích potřeb organizace.“ K dosažení tohoto cíle je prý nutné 
zabezpečit, aby lidé byli připraveni a ochotni se vzdělávat, chápali, co musejí znát a 
dělat. Také aby byli schopni převzít zodpovědnost za své vzdělávání tím, že budou plně 
využívat existující zdroje vzdělávání, včetně pomoci a vedení ze strany svých liniových 
manažerů. Aby bylo vzdělávání efektivní, musí splňovat následující podmínky: 
Je nutná motivace lidí ke vzdělávání. Musí být schopni si uvědomit, že je nutné 
neustále jejich schopnosti a dovednosti zlepšovat, tak aby mohli práci vykonávat ke své 
vlastní spokojenosti i ke spokojenosti jiných.  
 Je nutné, aby si zaměstnanci našli ve vzdělávání uspokojení, následkem toho, 
budou ke vzdělávání zároveň motivováni. 
 Samostatné, nebo samostatně řízené vzdělávání, které je založené na tom, že lidé 
se naučí a zároveň zapamatují více, jestliže si přijdou sami na to, jak se věci 
mají. 
 Lidé potřebují někoho, kdo jim ukáže směr, na co se mají podívat. Důležitá je 
podpora ze strany svých nadřízených, v podobě koučování, mentoringu3. 
 Vzdělávaná osoba musí mít stanovené cíle, které jsou přijatelné a dosažitelné  
a umožní posuzovat pokroky dosažené ve vzdělávání. 
 Vzdělávající se lidé potřebují mít jasný směr a zpětnou vazbu, jak si vedou. 
                                                 
3 Mentoring je metoda, používající speciálně vybrané a školené jedince, kteří vedou a radí. Mentora si 
zpravidla volí pracovník sám 
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 Správně vybrané metody vzdělávání, ke správnému výběru pomáhají konkrétní 
cíle a pochopení individuálních potřeb. Nemělo by se předpokládat, že postačí 
jen jediná metoda, kombinace metod přináší efektivnější výsledky. 
 Vzdělávání vyžaduje čas, proces vzdělávání by měl být aktivní, je nutné si nové 
poznatky osvojit, vyzkoušet a akceptovat. 
 Zohledňovat různé úrovně vzdělávání, které vyžadují různé metody a různý čas. 
(ARMSTRONG, 2007, s. 462) 
Jako příklad bych ráda uvedla nejčastější metody vzdělávání: 
 Instruktáž při výkonu práce, ta je nejčastější používanou metodou. Jde o 
nejjednodušší způsob, kdy zkušený pracovník předvede novému pracovníkovi 
pracovní postup. 
 Coaching je na rozdíl od jednorázové instruktáže dlouhodobější instruování s 
kontrolou nadřízeného. 
 Mentoring je obdoba coachingu. Zde si však pracovník vybírá svého rádce sám, 
ten mu radí nejen při práci, ale pomáhá mu i v jeho kariéře. 
 Counselling je vlastně vzájemné konzultování a ovlivňování, které překonává 
jednosměrnost mezi školícím a školitelem. 
 Rotace práce je metoda, kdy vzdělaný pracovník postupně vždy na určité období 
plní přidělené úkoly na různých pracovištích podniku. 
 Pracovní porady-zde se pracovníci seznamují s problémy, jež se týkají jednak 
jejich pracoviště, tak i s problémy celého podniku. 
 Přednáška spojená s diskusí. Během ní jsou účastníci stimulováni k aktivitě, 
objevují se nápady a problémy, jež se snaží vyřešit. 
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 Demonstrování, praktické, názorné vyučování zprostředkovává znalosti 
názorným způsobem za použití počítačů, trenažérů, předvádění pracovních 
postupů v dílnách apod.  
 Případové studie se požívá spíše při vzdělávání manažerů. Jedná se o skutečná 
nebo fiktivní vylíčení nějakého organizačního problému.  
 Workshop je variantou případových studií, praktické problémy se zde řeší 
komplexněji a týmově.  
 Brainstorming je taktéž variantou případových studií. Každý ze skupiny 
účastníků vzdělání je vyzván, aby navrhl způsob řešení problému. Po předložení 
jednotlivých návrhů se hledá optimální návrh nebo optimální kombinace návrhů. 
(KOUBEK, 2007)  
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2.3 Motivace a odměňování zaměstnanců 
„Motivaci definujeme jako dynamický systém vnitřních pohnutek činnosti (nebo 
nečinnosti) jedince, který determinuje jeho jednání a prožívání.“ (BUCHTOVÁ, 1996, 
s. 67) 
Dle Hartla motivace označuje: „…vnitřní sílu zodpovědnou za naše cílené 
chování, resp. za jeho zahájení, usměrňování, udržování a energetizaci. (HARTL, 
HARTLOVÁ, 2010, s. 320) 
Motivaci lze také vnímat jako potřebu, na jejímž začátku stojíme před 
nedostatkem něčeho. Tento nedostatek stimuluje potřebu a vytváří motivaci, kdy přes 
zacílenou činnost dosahuje výsledku a dochází k odstranění nedostatku. (BEDRNOVÁ, 
NOVÝ, 2007, s. 366) 
V pracovním prostředí hraje motivace zaměstnanců důležitou roli. Hlavním 
důvodem, proč se problematika pracovní motivace dostává do popředí zájmu dnešních 
manažerů, je předpokládaný vliv motivace na efektivitu práce. Pracovní motivace totiž 
ovlivňuje to, co se člověk snaží udělat, jak moc se o to snaží a také jak dlouho se o to 
snaží. (ARNOLD, 2007, s. 302) 
Přestože výkon pracovníka není ovlivňován jen motivací, je motivace spolu se 
schopnostmi základní determinantou výkonu danou osobnostně. (BEDRNOVÁ, 
NOVÝ, 2007, s. 374) 
Dle Stýbla (2006) existuje několik skupin pracovní motivace. Tato typologie 
nám ukazuje také způsob, jak jednotlivé zaměstnance motivovat:  
 vnitřní motivace, založená na zajímavosti či zábavnosti práce; 
 vnější motivace, spočívající na získání odměny; 
 motivace založená na osobní pověsti či odborné reputaci; 
 motivace založená na výzvě neboli snaze vyřešit problém či překonat určité 
překážky.  
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2.3.1 Teorie pracovní motivace 
V současné době neexistuje žádná obecně přijímaná teorie pracovní motivace. 
Naopak se můžeme setkat s celou řadou teorií motivace, které z různých hledisek  
a rozdílným způsobem přistupují k vyjádření tohoto pojmu. Mezi nejznámější teorie 
pracovní motivace patří (BEDRNOVÁ, NOVÝ, 2007): 
 Maslowova teorie potřeb. 
 Herzbergerova dvoufaktorová teorie motivace pracovního jednání. 
 Teorie Portera a Lawlera; rozšířený model očekávání. 
 Adamsova teorie; teorie spravedlnosti.  
Maslowova teorie potřeb patří mezi jednu z nejznámějších. Potřeby uspořádal do 
tvaru pyramidy, protože se domníval, že tak vypadá jejich provázanost: koncept vychází 
z pravidla, které říká, že je nejprve nutné uspokojit nižší potřebu, aby mohla být 
uspokojena potřeba vyššího stupně. V prvním patře se nacházejí základní fyziologické 
potřeby, mezi něž patří potřeby dýchat, jíst, pít, vyměšovat, dále i potřeba bydlení  
a sexu. Bez naplnění těchto základních potřeb není lidské tělo schopné dlouhodobě 
existovat. Ve druhém patře jsou potřeby bezpečí, které zahrnují jistotu, pořádek  
a oproštění od strachu a hrozby. V dalším jsou psychosociální potřeby jako potřeby 
sounáležitosti a lásky. Čtvrtý stupeň pyramidy patří potřebě společenského uznání  
a úcty. Na špičce pomyslné pyramidy se nachází potřeba seberealizace, která zahrnuje 
potřebu růstu a uplatnění potenciálu. (MASLOW, 2014) 
Maslowova pyramida potřeb může být aplikována na pracovní prostředí. 
Nakonečný (2005, s. 130) ji upravil do této podoby:  
1. Fyziologické potřeby jako plat, pohodlí. 
2. Potřeba bezpečí může být jistota zaměstnání. 
3. Potřeba sounáležitosti představuje přátelství spolupracovníků. 
4. Potřeba úcty je naplněná ziskem vysokého postavení, titulu. 
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5. Potřeba seberealizace je mít podnětné zaměstnání.  
V Herzbergerově dvoufaktorové teorii jsou dvě skupiny faktorů, které ovlivňují 
chování lidí a úroveň jejich uspokojení. První skupina zahrnuje faktory vnitřní a jedná 
se o tzv. motivátory neboli uspokojovače, které přispívají ke spokojenosti.  
 
           Může to být například práce samotná, úspěch, hmotné ocenění, uznání, pracovní 
postup, odborný růst atd. Druhá skupina zahrnuje faktory vnější, hygienické, které 
přispívají k nespokojenosti. Jedná se například o politiku a správu firmy, technické 
řízení  
a dohled, mezilidské vztahy, osobní život a postavení.(ARMSTRONG, 2007, s. 222) 
Vroomova teorie bývá považována za nejnosnější, model této teorie počítá se 
dvěma modifikačními faktory: s valencí neboli s hodnotou a s očekáváním či expektací. 
Čím více je pro pracovníka cíl přitažlivější, tím větší úsilí vyvine. Pracovník si 
vyhodnocuje podmínky a volí své rozhodnutí tak, že posuzuje možnost svého 
zvýšeného úsilí s pravděpodobností odměny, která odpovídá jeho očekávání. Pokud má 
více možností, pak volí tu pro něj nejvýhodnější. (BĚLOHLÁVEK, 1996, s. 186–187) 
U teorie Portera a Lawlera jde o rozšířený model očekávání. Teorie předpokládá, 
že síla motivace je dána porovnáním velikosti očekávané odměny s pravděpodobným 
úsilím a riziky k jejímu dosažení. Je zřejmé, že motivace se vytrácí, pokud je očekávaná 
odměna subjektivně nezajímavá. Motivace se nedostaví ani tehdy, když je cíl sice 
lákavý, ale úsilí nebo míra rizika jsou subjektivně nepřijatelné. (KOHOUTEK, 2000, s. 
55) 
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2.3.2 Typy pracovníků 
Motivační proces souvisí s typem osobnosti každého jedince. Lidé mají v sobě 
celou řadu motivů a ty se můžou v čase měnit. Cílem každého zaměstnavatele nebo 
nadřízeného by mělo být poznat a pochopit daného člověka tak dobře, aby věděl, jaké 
stimuly ho motivují a jestli zapadá do týmu. 
Motivace přitom odpovídá na dynamickou otázku, co jedinec chce a kam 
směřuje, zatímco ostatní složky osobnosti – schopnosti, temperament  
a charakter – vypovídají jen staticky o tom, co umí a jaký je. (MIKULÁŠTÍK, 2007, s. 
113) 
Pracovníky můžeme motivovat a podporovat s menším rizikem omylů, 
porozumíme-li charakteristickým rysům jejich osobnosti. Existuje jednoduchá, ale 
dobře použitelná typologie čtyř základních osobností, podle které můžeme identifikovat, 
kdo je jaký typ (JINDRA, 2008): 
Analytik je obvykle zdrženlivý, spíše samotářský člověk, zaměřený na fakta. 
Preferuje intelektuální prostředí, úkolově orientované, rád pracuje s čísly či dokumenty. 
Většinou není příliš ambiciózní, jeho činnost je pomalá, ale samostatná, vytrvalá, přesná 
(často perfekcionisticky). Počíná si systematicky, tvořivě, má schopnost plánovat, řešit 
problémy. 
Dalším typem člověka je ředitel. Vysoká ambicióznost lidí tohoto typu je 
spojena s nutkáním dosáhnout cílů, které znamenají moc a prestiž. Ředitel je vysoce 
produktivní, rychlý, nekompromisní, přímočarý, rozhodný.  
Přátelský typ nemá zájem o osobní úspěch a dosažení vedoucího postavení, touží 
pomáhat druhým. Pracuje pomalu, soudržně s ostatními. V týmové práci hledá 
bezpečnost, sounáležitost. Ostatním je oporou, aktivně jim naslouchá. Je spolehlivý, 
přizpůsobivý, příjemný, má schopnost poradit. Nerad riskuje, je nedůrazný, opatrný, 
snadno ustupuje. Rozhoduje se pomalu, na základě osobních pocitů a vztahů. 
Společník je stejně jako pečovatel zaměřen především na mezilidské, 
společenské vztahy. Ve svém jednání je však mnohem rychlejší a důraznější.  
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Vytváří sítě známých, ostatní v týmu inspiruje, strhává, povzbuzuje. Rád pracuje na 
kolektivním úkolu, při němž si mohou lidé vzájemně pomáhat. Chápe hlediska druhých. 
Nesnáší ale velké vypětí. Hledá úctu a uznání, je proto třeba jej často chválit a zajímat 
se o něj. Má dobré přesvědčovací schopnosti, je spontánní, optimistický. (JINDRA, 
2008) 
Typologie osobností lidí je ovšem různorodá a proto je nemůžeme vždy 
konkrétně zařadit do dané kategorie. Dobrá znalost dané problematiky nám ovšem může 
pomoci se v lidech lépe vyznat a pracovat s nimi. V následující podkapitole se budu 
zabývat zdroji motivace, které souvisí s typologií osobnosti daného pracovníka. 
2.3.3 Zdroje motivace 
Existuje spousta skutečností, které vytvářejí motivaci a její zdroje. Bedrnová 
(2007) mezi ně řadí potřeby, návyky, zájmy, hodnoty a hodnotové orientace a ideály: 
 Potřeby mají mezi zdroji motivace zvláštní postavení, neboť jsou vlastní nejen 
člověku, ale i ostatním živočichům a jsou základním zdrojem motivace.  
 Návyky souvisejí s činnostmi, které člověk vykonává opakovaně. Jde tedy  
o zautomatizovaný způsob činnosti v konkrétní situaci, naučený vzorec chování, 
který způsobí, že člověk v téže situaci cítí pohnutku zachovat se stejně. Tato 
pohnutka pak vyúsťuje do procesu motivace. Nový návyk se utváří údajně 21 
dnů. Pokud vydržíme dělat něco 21 dnů stejně, stane se to pro nás automatické  
a „bezbolestné“. 
 Zájmy představují zaměřenost člověka na nějakou oblast a jako takové úzce 
souvisejí s motivací coby silou zodpovědnou za naše zacílené chování.  
Lze je dále klasifikovat podle oblasti, k níž se vztahují, např. na zájmy 
poznávací, estetické, sociální, sportovní apod. 
 Hodnoty představují subjektivní smysl věcí, který jim člověk přisuzuje na 
základě zkušeností. Tvoří hodnotový systém, který pak ovlivňuje další chování 
jedince – bude konat činnosti, jimž připisuje vysokou hodnotu, a bude se 
vyhýbat činnostem s nízkou hodnotou. 
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 Postoje jsou názory na nějakou skutečnost a vyvíjejí se už raného od dětství. 
Jsou stálé, ale mohou se však nárazově změnit po prodělání závažné zkušenosti.  
 Ideály znamenají určitou představu něčeho, co je pro jedince žádoucí, o co 
usiluje. Jsou tedy cílem, k němuž člověk svou činností směřuje – stojí na 
počátku procesu motivace. (BEDRNOVÁ, NOVÝ, 2007, s. 365–370) 
2.3.4 Stimulace zaměstnanců 
S motivací souvisí stimulace zaměstnanců. Motivovaný člověk je energický, 
oddaný a vytrvalý. Má požadované dovednosti, je cílevědomý, a umí přijmout 
odpovědnost. Jak ale dosáhneme toho, abychom člověka k motivaci stimulovali? Toto 
téma je nelehkým úkolem manažerů, kteří musí své zaměstnance dobře znát, protože 
nesprávná stimulace může mít někdy negativní dopad.  
Pozitivní dopad tedy určitě má, pokud manažer zná motivační profil 
zaměstnance a jeho potřeby; jen tak totiž vybere takové stimulační prostředky, které na 
něj budou působit v souladu s jeho vnitřní motivací. Dále je při výběru stimulačních 
prostředků vhodné zohlednit i oblast, již je třeba ovlivnit – zda je jí výkon, kreativita, 
kvalifikace, týmová spolupráce či odpovědnost za vlastní jednání. Někdy se ale stane, 
že zaměstnanec má výkonnostní výkyvy nebo prochází nějakou krizí a je potřeba vybrat 
vhodné stimulační prostředky, které mu prospějí.  (BEDRNOVÁ, NOVÝ, 2007, s. 407) 
„Stimulaci můžeme popsat jako vnější působení na motivaci zaměstnanců, 
ovlivňující pracovní ochotu a výkon. Stimulovat může obsah pracovní náplně, hmotná 
odměna, pochvala za provedenou práci, pracovní podmínky, styl řízení, atmosféra  
a vztahy na pracovišti, identifikace s profesí a se zaměstnavatelem.  
Abychom mohli efektivně posilovat motivaci, je třeba se seznámit s potřebami, 
ambicemi a hodnotami zaměstnanců. Manažeři by motivy svých podřízených měli znát  
a na jejich základě zvolit formu nejvhodnější stimulace pro konkrétního zaměstnance. 
Existuje také řada firemních opatření, které obecně fungují a můžeme je doporučit pro 
stabilizaci stavu zaměstnanců.“(MORAWITZOVÁ, 2012) 
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Způsobů, jak zaměstnance stimulovat, je celá řada. Patří sem samozřejmě 
hmotná odměna, pracovní hodnocení, obsah práce, pracovní podmínky a režim práce, 
atmosféra pracovní skupiny, identifikace s prací a případné externí faktory působící 
mimo rámec podniku.(BEDRNOVÁ, NOVÝ, 2007, s. 400) 
2.3.5 Odměňování 
Tato podkapitola zahrnuje čtyři části: základní plat, firemní benefity, nepeněžní 
odměny a motivační systémy. 
Jako základní formu a tu zdánlivě nejdůležitější část odměňování zaměstnanců 
v současné době vnímá nejvíce lidí mzdu. Já osobně chápu mzdu jako odměnu za 
vykonanou práci. „Odměňování zahrnuje i nepeněžní a dokonce i nehmotné požitky 
poskytované pracovníkům zaměstnavatelem“.(KOUBEK, 2011, s. 157) 
„Pojem mzda můžeme jednoduše vysvětlit jako odměnu za práci v určitém 
pracovním poměru. Podobně můžeme definovat rovněž plat, rozdíl je ale v tom, že mzda 
je vyplácena v soukromém sektoru, zato plat náleží zpravidla státním zaměstnancům  
a podobně.“ (MINISTERSTVO FINANCÍ, 2014) 
Mzda má svoji pevnou a pohyblivou část, která by měla sloužit jako motivační 
faktor a bývá vyjádřená v procentech. Zahrnuje příplatky, osobní ohodnocení, prémie  
a odměny. Mezi základní druhy mzdy patří časová mzda, úkolová mzda a podílová 
mzda. Z mnoha definicí a rozdělení mě nejvíce zaujal Armstrongovo pojetí rozdělení 
odměn (ARMSTRONG, 2009, s. 43–44): 
 Transakční odměny: základní mzda, zásluhová odměna a zaměstnanecké 
výhody. 
 Relační odměny: vzdělávání a rozvoj, zkušenosti/ zážitky z práce. 
Je přitom důležité, aby tyto složky byly vzájemně provázány a vnímány jako 
logický celek – pak má odměna větší vliv, může flexibilněji reagovat na individuální 
potřeby zaměstnanců, zlepšit vztahy na pracovišti či přitahovat nové zaměstnance. 
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Kromě základní mzdy mají zaměstnanci možnost získat i další formu odměn,  
a to firemní benefity, které mají přímý dopad na motivaci zaměstnanců. Podle Koubka 
(2007, s. 187) nebývají obvykle vázány na výkon zaměstnance, společnost je 
zaměstnancům poskytuje pouze za to, že pro ni pracují. Někdy se při jejich poskytování 
přihlíží k funkci, postavení ve společnosti či k délce zaměstnání nebo zásluhám 
pracovníka.  
Firemní benefity neboli zaměstnanecké výhody představují další část 
odměňování a to nepeněžní odměnu, která má zlepšit blahobyt a spokojenost 
pracovníků. (ARMSTRONG, 2009, s. 382) 
Specifikum benefitů spočívá v tom, že pro každého zaměstnance mají jinou 
vážnost a význam. Dle Koubka je kromě plošně poskytovaných benefitů možné 
zaměstnancům nabídnout i volitelný systém výhod, známý pod pojmem „Cafeteria 
systém“. Jeho podstatou je, že si zaměstnanec z nabídky výhod sám vybere ty, které 
jsou pro něj nejzajímavější. Koubek (2007) dělí zaměstnanecké výhody do několika 
skupin: 
 Výhody sociální povahy (životní pojištění a penzijní připojištění hrazené zcela 
či částečně společností, půjčky a ručení za půjčky, jesle a mateřské školky, 
příspěvky na rekreaci dětí apod.). 
 Výhody, které mají vztah k práci (stravování, výhodnější prodej produktů 
společnosti zaměstnancům, vzdělání hrazené společností, podnikové parkoviště, 
příspěvek na úhradu cestovních nákladů při dojíždění do zaměstnání aj.). 
 Výhody spojené s postavením v organizaci (služební automobily i pro soukromé 
účely, přidělení mobilního telefonu, nárok na společenský oděv a jiné náklady 
na reprezentaci společnosti apod.). 
 Výhody zkvalitňující využívání volného času (kulturní a sportovní aktivity, 
organizování dotovaných zájezdů, příspěvek na dovolenou pro zaměstnance  
a jejich rodinné příslušníky aj.). 
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Další složkou odměny zaměstnance bývají také nepeněžní odměny, které dle 
Armstronga zahrnují systém uznání a pochval od nadřízených, uznání od 
spolupracovníků, zpětnou vazbu o výsledcích práce zaměstnance, příležitost rozvíjet se 
a zdokonalovat, příjemné pracovní prostředí nebo různá ocenění (drobný dárek, 
pozornost, čestné uznání apod.). (ARMSTRONG, 2009, s. 326–328) 
Armstrong (2009, s. 326–328) si myslí, že mezi nejefektivnější uznání a 
pochvaly patří ty, které udělují nadřízení pracovníkům neformálně během každodenního 
styku na pracovišti. Systémy formálních uznání a pochval nabízejí zaměstnancům (a 
v některých případech i jejich partnerům či rodinám) hmatatelné nástroje uznání 
v podobě darů, poukázek, dovolené nebo výletů, pohoštění a dalších.  
Posledním způsobem odměňování, který zde uvádím, jsou motivační systémy. 
Podniky, uvědomující si důležitost motivace zaměstnanců, nepoužívají stimulační 
prostředky bez rozmyslu, ale vytvářejí jako motivační prvek propracovaný ucelený 
program, s nímž jsou všichni zaměstnanci obeznámeni. (VÝROST, SLAMĚNÍK, 1998, 
s. 54) 
Motivační systém by měl vycházet z obecných předpokladů motivace  
a spokojenosti. Práce by měla být pro zaměstnance smysluplná, zajímavá a člověk by 
měl mít možnost odborného růstu. Sestavení programu by měla předcházet důkladná 
analýza, jež by zrekapitulovala podmínky práce, charakteristiku zaměstnanců i 
pracovního prostředí. Také by měla zahrnovat zjištění pracovní spokojenosti 
zaměstnanců, kvality jejich vztahů atd. (BEDRNOVÁ, NOVÝ, 2007, s. 411–414) 
Mezi další novodobé odměny patří (ZÍKOVÁ, 2012): 
 Výkonová prémie, půlroční odměny. 
 Měsíční příspěvek na masáž, saunu, bazén, cvičení, nebo solnou jeskyni, v 
podzimních měsících poukazy na vitamíny jako prevence nachlazení. 
 Náborová odměna za přivedení nového zaměstnance a jeho setrvání i po 
zkušební době. 
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 Finančně zvýhodněné kurzy cizích jazyků probíhající přímo ve firmě. 
 Dárek k narození dítěte. 
 Finančně zvýhodněné pojištění odpovědnosti za škodu způsobenou 
zaměstnavateli. 
 Velice finančně zvýhodněné menu ve firemní jídelně. 
 Bezplatná možnost komplexních lékařských prohlídek u firemního lékaře. 
 Odměna za odpracování plného fondu pracovní doby. 
A další: ovocné úterý, dny pro zdraví, pracovní oděv, barely s pitnou vodou ve 
výrobě, dárky za zlepšovací nápady, flexibilní pracovní doba, firemní akce, možnost 
dalšího školení a vzdělávání. (ZÍKOVÁ, 2012) 
Součástí motivačního programu bývá bonusový systém. K základní peněžní 
odměně mohou být poskytovány další peněžní odměny vztahující se k výkonu, 
dovednostem, schopnostem nebo zkušenostem (délce praxe). Mohou být také vypláceny 
zvláštní příplatky nebo příspěvky.  
Pokud takové platby nejsou zahrnuty do základní odměny, označují se jako 
„pohyblivé složky mzdy“. Tyto pohyblivé odměny jsou někdy označovány jako 
rizikové odměny, např. odměny obchodních zástupců založené pouze na provizi. Hlavní 
formy dodatečných peněžních odměn neboli bonusů jsou (ARMSTRONG, 2002, s. 
554–555): 
 Individuální výkonnostní odměny (odměna je závislá na hodnocení výkonu). 
 Mimořádné odměny – bonus (odměny za úspěšný výkon, které jsou vypláceny 
jako pevná částka v závislosti na výsledcích jednotlivců, týmů nebo organizace). 
 Prémie (odměna závislá na dosažení předem stanovených cílů, které jsou 
navrženy tak, aby motivovaly pracovníky k vyšším výkonům. Cíle jsou většinou 
kvantitativní, např. objem prodeje či výroby). 
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 Provize (zvláštní forma pobídky, kdy je odměna tvořena na základě objemu 
prodeje). 
 Odměna závisející na délce zaměstnání. 
 Odměna podle dovedností (podle úrovně dosažených dovedností). 
 Odměna podle schopností (podle úrovně dosažených schopností). 
 Příplatky (jedná se o složky odměny, které jsou poskytovány jako oddělené 
peněžní částky za takové aspekty zaměstnání jako je práce přesčas, práce ve 
směnách, pracovní pohotovost, apod.). 
 Odměna podle přínosu (odměna vztahující se k přínosnosti práce nebo 
schopností jedince pro organizaci). 
Oblast farmacie, která je předmětem mého výzkumu, je natolik specifická, že 
dostupná literatura nezahrnuje a nepopisuje všechny formy bonusů a firemních benefitů 
v tomto odvětví. Budu se jimi zabývat v praktické části mé diplomové práce. 
2.3.6 Spokojenost zaměstnanců 
Nepopíratelným faktem je, že s pracovní motivací úzce souvisí pracovní 
spokojenost. Při spokojenosti dosahuje pracující člověk pocitu uspokojení potřeb a tím 
se motivační proces dovrší. Úroveň pracovní spokojenosti je samozřejmě pro 
zaměstnance velmi významná, protože souvisí s celkovou spokojeností v životě a má 
dopad na zdraví, vitalitu a psychickou odolnost člověka. A to jak je člověk spokojený, 
přímo ovlivní výkonnost a pracovní nasazení. (MIKULÁŠTÍK, 2007, s. 147) 
Empiricky byl zjištěn statisticky významný, i když nikoliv silný vztah mezi 
pracovní a životní spokojeností, což lze vysvětlit individuálně odlišným významem 
práce pro život. (NAKONEČNÝ, 2005, s. 119) 
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Faktorů, které ovlivňují spokojenost zaměstnanců, je mnoho. Jedná se zejména o 
hledisko motivátorů a hygienických faktorů, kam patří zejména: úspěšný výkon, mzda, 
uznání, vztahy k nadřízeným & podřízeným & kolegům, možný kariérní vzestup, status, 
práce jako taková, technické aspekty práce, vedení, míra odpovědnosti, politika & řízení 
firmy, možnosti dalšího rozvoje, pracovní podmínky, obohacování práce a jistota 
zaměstnání.(KASPER, MAYRHOFER, 2005, s. 244) 
Rymeš (1998) považuje z praktického hlediska za důležité rozeznávat také 
následující charakteristiky pracovní spokojenost: 
 Celková spokojenost vyjadřuje obecnou míru vztahu k vykonávané pracovní 
činnosti. 
 Dílčí spokojenost se vztahuje k jednotlivým faktorům, ovlivňujícím práci. 
 Intenzita spokojenosti vyjadřuje intenzitu prožitku, která se může pohybovat od 
maximální spokojenosti k maximální nespokojenosti. 
  Stálost spokojenosti souvisí s tím, jak jsou prožitky stabilní či proměnlivé. 
Spokojenost je obecně považována za poměrně snadno ovlivnitelný jev v 
důsledku působení různých faktorů. 
 Spokojenost jako stav může být považována za aktuální stav nebo za proces, 
který se vyvíjí. 
Pracovní spokojenost zaměstnanců je tedy dána souborem jejich postojů, které 
jsou výsledkem subjektivního hodnocení určitých faktorů pracovní spokojenosti.   
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2.4 Shrnutí Teoretické části 
Tato diplomová práce se zaměřuje zejména na faktory, které člověka při práci 
ovlivňují a motivují. Jelikož téma motivace spadá do široké oblasti, na začátku jsem 
poskytla krátký úvod k  řízení lidských zdrojů. Poté jsem se zabývala personálními 
činnostmi, které jsou pro tuto práci důležité, a přistoupila jsem k hlavnímu tématu 
motivace. Tato kapitola obsahuje dílčí témata, jako je stimulace zaměstnanců, 
hodnocení a pracovní spokojenost. Shrnula jsem  problematiku motivačních teorií, 
motivační typologie lidí a jejich zdrojů, dále rozdělování odměn v závislosti na výkonu 
zaměstnanců a také systém odměn, který je pro oblast farmaceutických reprezentantů 
specifický. 
  
39 
 
II. PRAKTICKÁ ČÁST 
Druhá část této diplomové práce obsahuje tři kapitoly a teoretická východiska 
jsou zde aplikována do praxe. V první kapitole této druhé části představím posuzovanou 
společnost „X“, kde uvedu základní informace o její činnosti, struktuře a portfoliu. 
V další kapitole zanalyzuji společnost „X“ na základě dvou věcí: provedu obsahovou 
analýzu interních dokumentů a dotazníkové šetření. Tato část zahrnuje i celkové 
vyhodnocení a závěry z provedených analýz, rozkrývá silné a slabé stránky společnosti 
„X“. Nakonec práci doplním o vlastní návrhy řešení na zlepšení a zejména o finanční 
kalkulaci nákladů na realizaci.  
3. PŘEDSTAVENÍ FIRMY 
V této kapitole Vám představím společnost „X“, její historii, základní informace, 
organizační strukturu a portfolio.  
 
3.1 Základní informace o společnosti 
Utajeno dle přání firmy. 
 
3.2 Historie společnosti 
Utajeno dle přání firmy. 
 
3.3 Organizační struktura společnosti 
Utajeno dle přání firmy. 
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3.4 Portfolio společnosti 
Utajeno dle přání firmy. 
 
3.5 HR & Finanční oddělení  
Utajeno dle přání firmy.  
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4. ANALÝZA FIRMY 
Práce farmaceutických reprezentantů je specifická v tom, že je zaměřena na 
dosahování kvalitativních a zejména kvantitativních cílů, které byly stanoveny.  
Kvantitativní výsledek je přísně kontrolován a hodnocen. Manažery společnosti jsou 
uplatňovány různé styly vedení podřízených, tak aby bylo dosažení cílů splněno. 
Důležitou roli v této branži hraje kvalitní model odměňování zaměstnanců, který by měl 
zajistit správnou motivaci a následně požadovaný výkon. 
V této kapitole provedu analýzu interní dokumentaci společnosti, dotazníkové 
šetření a samozřejmě celkové vyhodnocení, kde rozkryju silné a slabé stránky 
společnosti. Pro začátek je dobré si připomenout výzkumné otázky, které jsem na 
začátku této diplomové práce položila:  
 Jsou zaměstnanci společnosti spokojení se stávajícím motivačním systémem 
a bonusovým schématem?  
 Vedla by změna motivačního systému a bonusového schématu ke zvýšení 
pracovního nasazení?  
 Které firemní benefity zaměstnance nejvíce motivují?  
Na výzkumné otázky se budu snažit odpovědět pomocí zmíněných analýz 
v následujících podkapitolách. 
 
4.1 Analýza interních dokumentů  
V této kapitole zanalyzuji interní dokumentaci společnosti „X“, která se týká 
platů, odměn, zaměstnaneckých výhod a bonusového schématu. Na úvod nastíním popis 
pracovní náplně farmaceutických zástupců. 
4.1.1 Popis pracovní pozice a náplně 
Utajeno dle přání firmy. 
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4.1.2 Struktura finančních odměn 
Utajeno dle přání firmy. 
4.1.3 Bonusový systém 
Utajeno dle přání firmy. 
 
4.2 Dotazníkové šetření 
Utajeno dle přání firmy. 
 
4.3 Celkové vyhodnocení dotazníkového šetření a analýzy 
vnitřních dokumentů  
Utajeno dle přání firmy.  
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5. VLASTNÍ NÁVRHY A ŘEŠENÍ 
Z dotazníkového šetření jsem zjistila, že motivační a bonusový systém, který je 
ve firmě zavedený, není uspokojivý a vyžaduje změnu. Firma „X“ by se na tyto změny 
měla soustředit, protože tento faktor také koresponduje se silnými a slabými stránkami 
společnosti. Celková spokojenost a tedy i stabilita farmaceutických zástupců je klíčová 
pro vztahy s lékaři a klienty a odráží se na výsledcích a prosperitě firmy. 
V následujících podkapitolách přináším návrhy na změny, jejichž detailní zpracování  
a podmínky budou ve formě směrnice součástí nové přílohy pracovní smlouvy 
reprezentantů. 
 
5.1 Cafeteria systém  
Utajeno dle přání firmy. 
 
5.2 Nový bonusový systém 
Utajeno dle přání firmy. 
 
5.3 Doplňkové návrhy 
Utajeno dle přání firmy. 
 
5.4 Finanční plán na realizaci 
Tato kapitola se týká finančního plánu na realizaci mých návrhů. Nejdříve 
provedu propočty starého systému, který je ve firmě zaveden a je stěžejní pro finanční  
a nákladové srovnání všech modelů. Poté udělám kalkulaci a zhodnotím finanční zátěž 
mých nových návrhu: systému Cafeteria a nového systému bonusů.  
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Ve všech uvedených propočtech v této kapitole jsem vycházela z dostupných 
materiálů a informací od společnosti „X“. Některé skutečnosti mi však detailně 
objasněny nebyly, jelikož se jedná o citlivá data. Veškeré kalkulace jsou proto na 
orientační bázi, ale snažila jsem se o co nejreálnější zachycení všech nákladů  
a zohlednění různých hledisek.  
Vycházela jsem také z informací ze zákonu o dani z příjmu právnických osob, 
zejména z §23 a, b, c (položky snižující a zvyšující základ daně), §24 a §25 (nedaňové 
náklady). 
5.4.1 Kalkulace současných nákladů 
Utajeno dle přání firmy. 
5.4.2 Kalkulace Cafeteria systému 
Utajeno dle přání firmy. 
5.4.3 Kalkulace bonusového schématu 
Utajeno dle přání firmy. 
5.4.4 Celkové zhodnocení finančních kalkulací 
Utajeno dle přání firmy. 
 
5.5 Shrnutí vlastních návrhů a možná rizika 
Utajeno dle přání firmy. 
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6. ZÁVĚR  
Diplomová práce byla zaměřena na návrh na změnu konceptu motivačního 
systému ve farmaceutické firmě. Na základě načerpaných teoretických východisek  
a realizovaného výzkumu stávajícího stavu ve firmě byly navrženy konkrétní změny 
motivačního systému ve formě benefitů, které přispějí k celkovému zvyšování 
spokojenosti farmaceutických zástupců a k zefektivnění jejich práce. 
Nejdříve jsem se zabývala teoretickými východisky a tématy jako je řízení 
lidských zdrojů, personální činnosti, odměňování, motivace a stimulace zaměstnanců, 
spokojenost zaměstnanců.  
V další části jsem představila a zanalyzovala posuzovanou společnost pomocí 
analýzy interní dokumentace. V této části mé diplomové práce srovnávám teoretické 
poznatky se skutečnou situací ve firmě. Zjistila jsem, že stěžejní úspěch celé firmy je 
přímo závislý na farmaceutických zástupcích. Jejich spokojenost, stálost a pracovní 
výkonnost se odráží na plnění prodejních plánu a tedy celkových výsledcích pro firmu. 
 Následovalo dotazníkové šetření, které poukázalo na silné a slabé stránky ve 
společnosti, na kterých se dá zapracovat. Pro interpretaci číselných údajů jsem využila 
deskriptivní statistiku. Jednotlivé divize se ukázaly jako rozdílné v některých 
preferencích firemních benefitů, ale shodovaly se s celkovým jednoznačným 
výsledkem, který podporují i získaná data z dotazníku manažerů: současný motivační 
systém a bonusové schéma nejsou motivující a způsobují nespokojenost zaměstnanců. 
Potvrdilo se, že změna systémů by vedla ke zvýšení pracovního nasazení, motivace 
a spokojenosti zaměstnanců. Snížila by se fluktuaci ve firmě. Výzkumné otázky byly 
tedy zodpovězeny. 
Následující část práce obsahuje to nejdůležitější, tedy vlastní návrhy na změny 
motivačního systému a bonusového schématu. Součástí je také kalkulace finančních 
nákladů pro firmu navíc na tyto návrhy, které se po konzultaci s vedením společnosti 
jeví jako akceptovatelné. V návrzích jsou tyto zásadní změny: nový systém Cafeteria- 
systém firemních benefitů, změna bonusového schématu a zavedení akceleračních 
plánů.  
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Očekávané přínosy těchto změn a všech mých návrhů by měly převýšit náklady 
na veškeré procesy spojené s těmito změnami a firmě doporučuji je zavést zejména 
z důvodu navýšení celkové spokojenosti a motivace reprezentantů, snížení fluktuace  
a navýšení prodejních plánů. Celý projekt je konzultován na firmě u vedení k jeho 
implementaci. Věřím, že cíl mé diplomové práce byl naplněn ve všech jejích částech. 
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8. SEZNAM OBRÁZKŮ 
Utajeno dle přání firmy.  
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9. SEZNAM TABULEK 
Utajeno dle přání firmy. 
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10. SEZNAM TABULEK 
Utajeno dle přání firmy. 
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11. SEZNAM PŘÍLOH 
Utajeno dle přání firmy. 
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12. PŘÍLOHY 
Utajeno dle přání firmy. 
